











































に関す る契約 の破 棄は， 別に 不法な 問題とし て取上げ ら れる こ とは ない。つ
ま り， 被 傭者 か らそ れに 関す る契 約 不履 行の訴え があ る場 合に おい て もレ モ
れは裁 判所 の審 理 の対 象 とは な り得 ない のであ る‰　
ボ'―ナスの受 給 参加者 の選考 のみな らず， その支 給額を も決定 す る権限を
委員 会に 委 譲す る制度 は， 近年 ます ます増加す る傾向に あ る。NICB の調 査
結果 に よる と， か か る制 度は，1949 年 に調査 した 全制度 の38 ％であ ったが，1959
年 にはそ れ が78 ％に 増大 してい る。 そし て， 俸給を 基 準 とし て決定す る
制度は,   1949年 の19. 2％か ら1959 年 には12 ％に低下 し てい る3）。　
そ こでわ れわ れは， 委 員会に 付与さ れた 権限 の程度 に つい て， 以下 若干 の













のエ グゼ クティブ，(3 ） 現場， 支部および地区のエグゼクティブである。　各グル
ープのメンバ.―の資格は，・エグゼクティブの名称ではなく職位にもとづいている。










委員 会に よるボ ーナ ス基金 の配分は，大 規模 企業 の場 合， 通常， まず 種 々
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の 主 要 部 門 に 対 し て 行 わ れ ， 次 に 各 受 給 参 加 者 に 分 配 さ れ る
。 そ の 配 分, に つ
い て は ， 会 社 に よ っ て 実 に 多 様 な 方 法 が 実 施 さ れ て い る と い わ れ て い る 力;
，
：ク リ ス ト ル は ， そ れ ら の
方 法 を 次 の 三 つ に 分 類 七 て い る
。　　　　
㎜■㎜■㎜■㎜■㎜■■
一 つ は ， い く っ か の 会 社 に よ っ て 実 施 さ れ て い る が ， 基 金 を 単 純 に 各 部 門
・に 安 分 比 例 し て 分 配 す る 方 法 で あ る 。 し か し ， こ の ア プa  ー チ は ， 会 社 が 全
音 と し て 正 常 に 運 営 さ れ て い る 限 り ， 顕 著 な 業 績 を あ げ た 部 門 を 刺 激 す る こ
と は で き な い と い う 欠 点 が あ る 。二 つ は, 各 組 織 単 位 に お け る 受 給 資 格 者 の 数
。
と 彼 等 の 俸 給 グ レ ー ド と を 基 礎 に ， 平 均 的 業 績 と 顕 著 な そ れ を あ げ た 組 織 単
位 に 対 し て そ れ ぞ れ 相 応 の 異 な る 基 金 を 配 分 す る 方 法 で あ る 。 三 つ は ， 会 社
全 体 の 基 金 か ら ま ず 会 長 と 社 長 に 対 す る 報 奨 額 を 差 引 き, そ し て, 残 額 を 平 均
伯 業 績 と 顕 著 な モ れ を あ げ た 組 織 単 位 の そ れ ぞ れ に 対 し て 相 応 り 異 な
っ た
配
分 を 行 う 方 法 で あ る 。 会 長 と 社 長 に 対 す る 報 奨 を 最 初 に 控 除 す る 理 由 は 次 の
よ う で あ る 。 ま ず ， 大 部 分 の 会 社 は ， 基 金 配 分 の 権 限 を 委 員 会 に 委 ね て い る
ぶ ， そ の 委 員 会 は ， 基 金 配 分 の 決 定 に 関 す る 基 礎 的 資 料 の 多 く を 組 織 上 会 長
乏 社 長 に 依 存 し て お り ， し か 乱 彼 等 は 取 締 役 会 の ダ ン パ. ― で あ, る と い う こ
と か ら ， 彼 等 に 対 す る 報 奨 の 決 定 は 事 実 上 非 常 に 困 難 で あ る こ と が 一 つ
， 二
つ は ， 二 人 の ト ッ プ ・J メ ソ の 業 績 が 会 社 全 体 の 業 績 に よ っ て 測 定 さ れ ， ま
た ， モ の 業 績 が ボ ー ナ ス 基 金 を 決 定 す る 源 泉 で あ る と い う こ と か ら
， 基 金 を
破 等 の 報 奨 に 結 び つ け る こ と は そ れ な り に 有 力 な 根 拠 の 一 つ と し て 考 え ら れ
て い る と い う こ と で あ る ‰　
以 上 の 方 法 は ， 大 な り 小 な り 今 日 の 大 部 分 の 企 業 に お い て 実 施 さ れ て い る
も0 で あ る が ， し か し そ の 基 調 は ， 企 業 の 各 部 門 な い し 各 組 織 単 位 の 業 績 に
も と づ く 方 法 で あ る と い わ れ て い る 。 各 組 織 単 位 の 経 営 担 当 者 に 関 し て い う
な ら ば ， 第1 の 方 法 は ， 組 織 単 位 の 業 績 と そ の 経 営 担 当 者 の ボ ー ナ ス
こと は 直
接 連 動 す る こ と が な い た め に ， 経 営 担 当 者 の ボ ー ナ ス は
， 他 の 組 織 単 位 の 業
績 の 変 動 に よ
っ て 変 化 す る こ と は 避 け ら れ ず ， ボ ー ナ ス の 刺 激 的 観 点 か ら は
り多 く の 問 題 を 含 ん で い る 。 こ れ に 対 し て ， 第2 と 第3 の 方 法 は ， 組 織 単 位 の
経 営 担 当 者 の 報 奨 を ， 自 己 の 属 す る 組 織 単 位 の 業 績 に 直 接 関 連 さ せ る ご と に
な る た め ， 収 益 性 を 良 好 に 維 持 す る た め の 強 い 刺 激 を 経 営 担 当 者 に 与 え る こ,
と が で き る 。　　　　　　　
・I-　　　　　　　　 。　・　　　　- ．　　　　I　　　・。　　。・　・。 　　・　。　　　　・
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が ， し か し そ の 前 提 と な る 各 部 門 の 業 績 評 価 に つ い て は ， 非 常 に 多 面 的 か つ
弾 力 的 に 行 わ れ て い る こ と を う か が う こ と が で き る 。 と く に ジ
ェ ネ ラ ル ・ エ
レ ク ト リ ッ ク 社 に お い て は ， 財 務 的 数 値 に よ る 評 価 と 併 せ て 非 財 務 的 業 績 の
評 価 を 行 い ， か つ 短 期 計 画 と 長 期 計 画 と の 均 衡 を 重 視 す る こ と に よ っ て ，
と か く 伝 統 的 な 会 計 数 値 に の み 頼 る 余 り 短 期 的 利 益 の 追 求 を 重 視 し ， 会 社 全
体 の 利 益 と 背 離 す る よ う な 自 律 的 利 益 志 向 の 行 動 を と り が ち な 事 業 部 を チ ェ
ッ ク し
て い る こ と は 注 目 す べ き こ と で あ る 。 何 れ に せ よ ， 今 日 の ボ ー ナ ス 基
金 の 配 分 問 題 は ， 従 来 の 会 社 全 体 の 利 益 を 重 視 す る 方 向 か ら ， む し ろ 積 極 的
払 組 織 単 位 の 業 績 を 重 視 し ， そ の 優 劣 に 照 応 し て 配 分 す る と い う 方 法 に 転 化
し て き て い る と い っ て よ く ， ま た そ の 方 法 の 精 緻 化 が は が ら れ て い る も の と
思 わ れ る 。　
ダ ー デ ／ （John Dearden ） と エ ッ ジ ャ ー リ （William s. Edgerly ） は ， と く
忙 事 業 部 制 組 織 に お け る 業 績 の 評 価 ・ 測 定 と そ の 経 営 担 当 者 に 対 す る ボ ー ナ
ス 問 題 を 取 上 げ ， 従 来 の 方 法 を 批 判 検 討 す る と と も に 独 自 の ア プ ロ' ― チ に よ
る 新 た な 実 践 的 方 式 を 提 唱 し て い る 。 こ こ で 彼 等 の 所 論 を 取 上 げ る こ と が 適
切 か ど う か ， 若 干 の 疑 問 が な い わ け で ぱ な い が ， 彼 等 の 考 え 方 今 方 式 を 最 近
の ア メ リ カ に お け る 典 型 的 な 実 践 的 態 様 の 一 つ と し て 積 極 的 に と ら え る と す
れ ば そ れ は そ れ な り に 重 要 な 意 味 を も つ も の と し て 解 す る こ と が で き る 。 モ
こ で わ れ わ れ は ， 称 々 煩 瓊 で は あ る が ， 以 下 彼 等 の 所 論 に 依 拠 し な が ら そ の
方 式 に つ い て 検 討 し て み る こ と に し た い7 ）。　
彼 等 は ， ま ず 事 業 部 の 収 益 性 を 基 礎 と す る ボ ー ナ ス 制 度 は ， そ れ 自 体 幾 つ
か の 問 題 が 生 じ る 可 能 性 が あ り ， そ れ ら の 問 題 は ， 事 業 部 の プ ロ フ ィ ッ ト ・
セ ン タ ー と し て ボ ー ナ 不 ・ シ ス テ ム 採 用 以 前 に 明 確 に し て お く 必 要 が あ る と
い う 。 そ(O 一 つ は ， プ ロ フ ィ ッ ト ・ セ ソ タ ー の 収 益 性 の 測 定 と ボ ー ナ ス と の
関 連 を 明 ら か に す る ル ー ル の 確 定 で あ る8 ）。 そ の 二 つ は ， そ の ル ー ル が 確 定
し て い る 場 合 に お い て も 事 業 部 間 の 内 部 取 引 に 伴 な う 振 替 価 格 の 問 題 が 生 じ
得 る 。 取 引 価 格 の 不 適 当 な 形 成 は ， あ る 事 業 部 の 利 益 と は な
っ て も 他 の 事 業
部 お よ び 会 社 全 体 の 利 益 を 犠 牲 に す る こ と に つ な が り ， 事 業 部 の 利 益 と 会 社
の そ れ と が 合 致 し な い よ う な 場 合 が 起 り 得 る 。 ま た ， 社 外 の 競 争 会 社 と の 取
■　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　I.i　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　’
引 に お い て ご 事 業 部 の 経 営 担 当 者 の コ ン ト ロ ー ル 以 外 の 価 格 変 動 要 因 に よ り


































要であ る。 そ れは， 各事業 部が 定期的 に提 出する利益 計画 に も とづ くこ とに
なる。 この計画 書は， 長期 計画 に もとづ く各年度 の達 成可能 利 益 と投 資額 と
が示さ れてい る利 益 予算 であ る。 そ の計画書が トップ 。－マネジ タソ トに よっ
て承認さ れ ると， そ れは プロフ ィット・ セン ターの業 績評価 の基準 とな る。
そして， プロフ ィッ ト・ セン タ ーの経営 担当 者 のボ ーナ スは， 利 益目標額 と
実績とが一致 す る場合 にそ の標 準額が算 定さ れ，一致 しない 場 合には, 利 益
目標額 に対 す る達成利 益の 程度 に応じ て増 減す ること にな る。 しかし， こ の
方法 では，業 績測定 基 準を 利 益の絶 対額 に求 めてい るため に， プ ロフ ィッ ト
・ゼソ ターの資 本利 益率 が低 く満 足 のい く利 益をあげ てい ない 場 合におい て
も投資 額が増 大す るに 伴な って利 益 の絶対 額は増 加す るこ とにな る。し たが
って， それでは 十 分満 足で き る正 しい業 績 評価 とボー ナスの算定 は不 可能で
あるとい わなけ ればな らない。 こ れに代 る一つ の方法 は，投 下 資 本利 益率を
基準 とす る業 績評価 であ る。 し かし この方法 におい て も，資 本利 益率 に よる
評価 自体に内 在す る 問題が 派生 す る。 す なわち，各 プ1==・フ ィ ット・ セン ター
は，一 般にそ れぞ れ固有 の内 部的 経営 条件に もとづい て 異な る利 益目標が設
定さ れ る傾向か あ:り， また， そ れら の間には かな り大 きな差 異があ る とい う
ことで ある （たとえば，営業を開始したばかりのプロプイット・センタ~のように，
資本利益率が負になることも珍しいことではない）。 そ こには， 有 利な 事業 部 と不
利なそ れ とが混 在し てい るわけ であ る。 こ のこ とは， 高い 資 本利 益率 を もつ
事業部は， 予定 さ れ る投 資 から の利 益がそ の目標利 益率を上 回 るこ とが期 待
される場合に のみ 積極 的に投 資 し， 逆 の場 合には，た とえそ れが 会社に とっ
て今後 の成長 に重 要な 意 味を もつ 設 備投資 であっ てもそ れを 拒否す る傾向を
生む こ とにな るで あろ う。 何故 なら， それ に よっ て自己 の業 績評 価 の結 果 が
不利にな るこ とを恐 れ るか らで あ る。 そし て，低い 資 本利益 率を もつ 事業部
は, 高い資本利 益 率を もつ それ とは 逆の行動 を 展開寸 るであ ろ う。 た とえば，
機械，設 備の取 替や新 設 を 要求し， 早急 に短 期的な 利 益率を改 善 す るよ うな
即効的方 策を と るな どの可 能性 があ る。 何 れにせ よ， 各 事業 部に おけ る新 規
の投資 プ1==・ジ ェ クトの 運 営は 混 乱す るこ とに な る。そ し て， 利 益 目標 の差異
が，事業 部の経 営担当 者 の ボ ーナス の算定 に重大 な障 害を もた らす こ とに な
るのであ る。 こ の よ うに， 資 本利 益率 に よる事業部 の業 績評価は ， 全社的 な













ィット・センターが予想投資額1, 000, 000  ドルに対して10 ％の利益を目標と
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評 価 さ れ る の で あ るll ）。 ま た ， 赤 字 の 事 業 部 に お い て は, そ の 経 営 担 当 者 が ，
非 効 率 的 な 投 資 の 削 減 や 会 社 の 困 難 度 を 上 回 る 新 規 投 資 利 益 を あ げ る こ と に
よ り ， 当 初 の 目 標 以 上 に そ の 損 失 の 減 少 を は か る こ と が で き る か 否 か に よ っ
て そ の 業 績 の 優 劣 が 評 価 さ れ る こ と に な る12 ）。　
こ の よ う に み て く る と ・ プ ロ フ ィ ッ ト ・ セ ン タ ー の 経 営 担 当 者 は 何 れ の ケ
ー ス に お
い て も そ の 会 社 の 困 難 度 以 下 の 投 資 を ひ か え
，
利 益 率 が 会 社 の 困 難
度 を 上 回 る 場 合 に だ け 投 資 す る よ う 動 機 づ け ら れ る こ と に な る 。 そ し て ， こ
の 方 式 は ， モ れ 自 体 事 業 部 と 会 社 と の 利 益 を 計 算 的 に い か に 均 衡 化 し 結 び つ





と こ ろ で ， こ の 方 式 は
ご




リ を も っ て い わ し む れ ば ，
こ れ ま で 利 用 さ れ て き た 他 の い か な る 方 式 よ り も 優 れ て い る と 自 賛 し て い る
が
，
し か し わ れ わ れ は ， 業 績 評 価 に も と づ く 経 営 担 当 者 の 具 体 的 な ボ ー ナ ス
の 配 分 計 算 に お い て ， こ の 方 式 自 体 に 内 在 す る い く つ か の 問 題 を 指 摘 し て お
か な け れ ば な ら な い 。 そ れ は ， ま ず 事 業 部 の 実 績 に 照 応 し た ボ ー ナ ス の 計 算
に お い て, そ れ ぞ れ 一 定 の 計 算 基 準 を 設 け て い る こ と に 基 因 す る 問 題 で あ る 。
た と え ば ， ご く 単 純 に ボ ー ナ ス の 算 定 に 次 の よ う な ル ー ル が 設 定 さ れ て い
る と 仮 定 し よ う （ 潜 在 収 益 力 は 一 定 ）。　　
実 際 の 利 益 が 投 資 額 の10 ％ ま た は そ れ 以 下 の 場 合 は ボ ー ナ ス0　　
実 際 の 利 益 が 投 資 額 の10 ％ 十100,  000 ド ル の 場 合 は 標 準 ボ ー ナ ス （ 基 本 給
の50 ％ ）　　
実 際 の 利 益 が 投 資 額 の10 ％ 十200,  000 ド ル の 場 合 は 最 高 ボ ー ナ ス （ 基 本 給
の100 ％)　　　　　　　　　　　　　　　 犬　
実 際 の 利 益 が ， も し1,  000,  000 ド ル の 投 資 額 に 対 し て50,  000 ド ル で あ る と
す れ ば
， ボ ー ナ ス の ゼ=t
基 準 額 と 実 際 の 利 益 と の 差 額50,  000 ド ル が 発 生 し
，
あ る い は
，
そ の 投 資 額 に 対 し て 実 際 の 利 益 が350.  000 ド ル で あ る と す れ ば
，
最 高 ボ ー ナ ス が 算 定 さ れ る 利 益 額 を50,  000 ド ル 超 過 し て い る こ と に な る
。
両
方 の ケ ー ス に お い て
， 一
方 は 全 く ボ ー ナ ス 配 分 の 機 会 が な く
，
他 方 に お い て
最 高 ボ ー ナ ス 以 上 の 配 分 の 可 能 性 が な い と い う こ と が 明 ら か に な れ ば
，
何 れ
も 業 績 を 一 定 額 以 上 に 改 善 し よ う と す る 経 営 担 当 者0 意 欲 は 弱 く な り
，
分 権







































益力 を考 慮 した計算 の タカニ ズムを通じ て， 資 本利 益率 に よる業績 評価上 ひ
難点を 克 服 し， それ に よって各 事業部 の公正な業 績 評価を 行 うと ともに 会社
と事業部 との利益志 向 の離 反傾 向を 調和 して両者 の 利益 の均衡を はか るとい
う，新 たな 観点か ら生 み出 された もの とい うこ とが でき るであ ろ ‰ そ し
て， そ の方式 は，当 然 のこ とな がら,資 本利 益率に よる業績 評 価が,事業 部に
おけ る自律的 な利 益志 向の行動 と全社的な 利 益 とを 必ず し も結 び つ け る も，
のではな く， また， 事業 部の経営 実体を 単 に資 本利 益計算 の会計的数値 に よ
って総括的 に 把握す ることは 極 めて困難で あ る とい う， そ れ ぞ れ の問題 ひ
解決を 意図 し て提示 さ れた もの とい うことがで き よ う。 しか しながら，そ の
方式 に もとづ くボ ーナ スの配分計算 におい て， 少な くとも上述 した よ うな諸
問題が 随伴し てい る こ とに注 意 しなけ れば ならない 。 それ ら の開題は， そ ひ
方 式 自体が 意図す る問題 の解決 に必 ずし も有 効に作 動 し得 ない とい う点 を補
完す る意味に おい て も吟 味さ れ ることが 必要 であ る。け だし， 図 式的に示 し
得 る範囲には 自ら限 界が あ り， いか かる方 式 におい て も完 全に満足 でき る唯
一 の方法は 存 在 しが たい からであ る。 最後 に， こ こで最 小限 指摘 し て お か
なけ れば なら ない点を あげ ると， まず， 事業部 の自 律的 利益志 向を抑制 す る
ことな く， しか も事 業部 と会社 と の利 益が 一致 す る確実 な方 式 の検討 な り開
発が， ボ ーナ ス ・シ ス テ ムの確定 以 前にな さ れなけ れば なら ない とい うこ と
であ る。 け だし ， ボ ーナ ス基金 の源泉は， あ くまで全 社的 な利 益であ り，
そ の利 益を 基礎 とし て基金 が算 定 されなけ ればな ら ないか ら であ る。次 に，
ボ ーナ スの配分 計算 自体に おい て， 計数的 業績 評価 に直 接反映 さ れない非 財
務的成果 に対 し て正当 な 評価を 与え， そ れを 報 奨 の対 象 とし て注 視す るこ と
であ る。 最 後 にこ の方 式は， 事業 部 の経営 担当 者 を対 象 とし てお り，全社的
なボ ーナ スの受 給資格者 に対 す る ものでは ない とい う点 に注意 しなけ れば な
らない。　
ところで， 以上 におけ るわ れわ れの検討は， 専 ら委 員会 の権限 にも とづ く
ボーナ ス制度 の基金 配分 に関連 して， 組織 単位ない し 部門 の業 績 評価問題 を
とりあげ， かつ ボ'―ナス ・シ ス テムを 中心 とす る ダーデソ とエ ッジ ャーi; の・
所論につ いて 行わ れて きた のであ るが， 委員 会 の権限 に よら ない ボーナ ス制
度 自体 の規定 に よる多 様 な方 法 も また 数多 くみら れ る ところ であ る。 それら
の諸 制度 を分 類 す ると， 次 の三つ の タイプに分け るこ とがで き る。 す な お
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ち，巾　 基 金を 個 人 もし くは グループに 一定 の比率で配分 す るこ とを 規定し
て い る制 度，(2) 基金 の一 部は 基本 給を 基 準 とし， 他 の部 分は委 員 会の決定
に 委 ね る とい う制度,   (3） 基本 給を 基 準 として基金を 配分 す る制 度な どであ
る。 そ れぞ れの タイプに 属す る典型的 な制度 の実態 につい て示す と以下 の通
り であ る。　　






まず基金全体をA とB の二つに分割し， そして受給資格者についてもそれぞれ二つ





ぱ ，最低1 年の勤続年数を必要とするが,    B グループの受給資格者にはその必要は
ない。基金の配分について，この制度は次のように規定している。 「ボーナス基金
社，配分の目的にしたがって基金A に40％, 基金B にm% と二つの部分に分けられ
る。どの年度においても，基金A が5,000 ドルを超過しない限りその全額が基金B　
こ々まわされる。基金A は，その受給参加者に対してA グループ全体の 基本給総額に






受 給資格要件は，「会社の組織図に示されたトップ階層 （top-echelon) と主要な管
理 職位(key supervisory positions ）」 に限定される。 受給参加者は， そ の受給
資 格者リストから各会計年度の初めに選抜される。たとえば,   1955年度には140 名
の受給参加者が選抜されているが，これらの被傭者は， 通常 の課された業務の遂行
づを通じて，その会社の利益の増大に最も役立つ方法を考案し開発することのでき る




いる。たとえば,   1955年には，トップ階層の被傭者は彼等の年俸の100 ％ が配分 ひ
査定基準であったが， 主要な管理職位にある被傭者は。 彼等の年俸の66.6 ％ がそ
の査定基準であった。さらにこの制度は，毎年配分されるべき基金の規模を,全受給
参加者の基本給総額り50ガに限定している。基金がこの限度額を超過 し た 場 合 に
は，その超過額は会社で留保する。 ボーナス基金の規模と配分に関する制度上の制
限について具体的に例示すると次のようになる。ある年度のボーナス基金が100, 000'
ドルで，基本給総額が3, 000, 000ドルであると仮定した場合, 配分されるべき基金は1,
 500, 000 ドルとなる。そして，超過額600, 000ドルは会社に留保される。 ト ップ階
層の職位にあって75, 000下ルの基本給を取得している参加者は， 彼の基本給がすべ
ての受給参加者の基本給総額の2.5％に相当するため，37.500 ドルを分配される。
また,     18.000ドルの基本給を取得している監督者は， 彼の基本給の分配査定基準(66.
 &%) によって12, 000ドルと査定され，さらに1, 500, 000ドルの基金の0.4 ％に
相当する6.000 ドルのボーナスが配分されることになる13)。
ところで，ボーナス基金が，委員会の権限により各部門ないし組織単位に





































     
怠，惰なエグゼクティブ を 助長させ
ることにもつながる16)。もとより俸給は，組織における職務の長期的価値を














1） たとえば, その典型的な事例としてある電気器具メーカー の ボ ー ナ ス 制 度





年に178人,   1949年に130人,   1950年に199人，そして1951年 には187 人というよ
うに年度によってかなり変化していたといわれる。 Nicholas L.A.    Martucci,　　Incentive Bonuses for
Eχecutives， Management　Record,    march,   1956,　　p.
 84.2
）G.T ／Washington and V.H.  Rothschild, ibid.，pp. 85-86.3
）George w. Torrenee,  ibid.，p. 14.4
）Nicholas L.A.  Martucci ，ibid., p. 84
経営者に対するボーナス制度の構造と実態　　475
）Graef s. Crystal,  ibid., p. 157,   170.6
）Edward c. Bursk, How to Increase Executive Effectiveness, 1953,
 pp.　
15-17.   by Richard c. Smyth,  ibid., p. 71.7
）Ralph J. Cordiner,  New Frontiers for Professional Managers,    1956,　　pp.
95-105. by Richard c. Smyth,  ibid・， p. 70.8
） このル ールは，利 益目標の達成度に照応す るボ ーナスの算定基 準，会 社 の 困
難度や資本利益率等を考慮 した利益目標， 各 プロフ ィット ・センタ ーの潜在収
益力お よび ボーナスの算定基 準を超過し， または不 足する実際利益 の繰延べ期
： 間等の確定をそ の内容としている。　9
）John Dearden and William S.  Edgerly,  Bonus　Formula for　Division　　Heads,
 Harvard Business Re 庇 句，Sept-Oct.   1965,   p. 86.10
） 高い潜在収益力をもつ，業 績の異な る二つ のプ ロフ ィ ット・ セこ／ター の 算 定
法を示すと次の通 りであ る。　
①　利 益＝S 215, ooo（i 200, 000 十新規 の投資からの禾り益S 15, 000 ）　　　
投 資＝$  1, 100, 000 （当初の予定投資11,  00 ）, 000 十新規の投資$  100, 000）　
利益 目標＝0. lOX  $1, 100,000 十S 100. 000　　　　　　　
＝$ 110. 000 十 亦 100, 000　　　　　　　
＝ お210,000　　　
日標超過利益=  $5,000  （利益 斜15,000 －利益目標$210,000)　
④　 利 益 ― $ 205, 000 （$200,000 十新 規の投資か らの利益$  5, 000)　　　
投資=  11, 100, 000 （上 記と同じ）　　　
利 益目標＝1210.000  (上記と同じ）　　　
目標 過不足利益=  $5. 000 (利益 目標 お 210, 000－利益$  205, 000）　　
①式は， 会社の困難度を上回 る10が以上の資本利益 率 （15 ％）をあげ得る新規
投 資を見 出すことに よって実 績を改善してい るのに対 して，②式 は， 会社の困
難 度以下 の利益率（5 ％）しかあげ られない新規プロジェ クト に追加投資を した
結果を示 し七い る。John Dearden and William S.Edgerly,  ibid., p. 86.11
） 潜在収益力 の低い プ1・フ ィット ・セン ターにおいて， そ の会社 の 困 難 度 よ
りは低い が， そ の事業部 の利益目標よ りは高くなる新規プp ジ ェ クトに追加投
資する ケースをみ ることにしよ う。 たとえば，上述 のケース と同じく,   10％の
困難度を もつ会 社において， プ1コフィット・セン タ ーの当初 位予定投資額1,00　　0,
 000 ドルに対 して5 ％の低い利益目標を設定し，そ して,    15％の利益を もたら
す100,  000ドルの追加投資をすると仮定すれば 次のよ うになるであろ う。　　　
利益=  $ 65. 000　　
投資 ＝$  1, 100, 000　　　
利益目標＝O.IOx  $1,100.  000－1 50, 000　　　　　　　
＝$110,  000-$50,  000　　　　　　　=
 $μ　　　
目標超 過利益＝15,  000　　　
したがって， このプロプ イット・セン タ ーの追加投 資から生じ る利益は， モ
イの会社の困難度に要する利 益を上回る額だけ その利益 目標を超 過する ことにな
る。また，その追加投資か ら生じ る利益がその会社 の困 難度を下 回 る 場 合 に
ぱ. その利 益目標を達成することはできず業 績は低 く評価 されることにな る。
48
その結果， プ1=2フ4 ツト・セソターの利益率が会社の困難度を上回る場合にだ
け投資するよう動機づけられることになる。John Dearden　and William s.　　Edgerly,
 ibid。，p. 87.12
） この場合の計算例についてはにJohn　Dearden and William S.    Edgerly。
ibid., pp. 87-88. を参照せられたい。13
）Nicholas L.A.  Martucci ，ibid., p. 102-103.14
）Richard c. Smyth,  ibid.,pp.71.15
）Richard c. Smyth,  ibid., p. 72.16

























さ らに，1976 年 のThe Conference Board の調 査結 果に よる と，第2 表
におい て も明ら かな ように， 製造業 におけ る ボ ーナ ス制度 の利 用率は 大幅に
上 昇 してい る。 しか し， 据え置 き型制度 全体 とし ては， ボ ーナス制度 の利 用
率 の上昇 とは 逆にむ し ろ沈滞 してい る状 況を示 してい る。す なわ ち， サンプ
ル712 社の うち ボ ーナ ス制度 を有 し てい る会社は555 社 に達し てい るが，そ の
うち据え置 き型制度 を 有し てい るそ れは33 ％ を 占め てい るに 過 ぎな い。　だ
が， 据え置 き型制度 のなかで支 給額 の全額 または 一部 を 退職 後 まで据え置 く
長期 据え置 き型制度 は26 ％（144社）に達 し， 実数 にお いて1963 年 の数値をは
るか に上 回 って い る2）。要 す るに,   1976年 の調査 結果は ，1963 年 のそ れの よ
うに詳 細な数 値は示 し ていない 八 全体 の傾向 としては, 即時支 給 型制度 の急
増 とと もに長 期 据え置 き型制度 が 目立っ て増大し てい ることを示 し てい る。
ところで，短 期据 え置 き型制度 は，受 給参 加者の雇 用 期間 中に 通常2 年か
ら5 年 にわた って年賦 で 支給さ れ るが,    4年か ら5 年 の据え置 き支 給が最 も
多い とい われ てい る3）。短 期 据え置 き型制度 の原形は. 1918年 に 初め て採用 さ
れたジ ェ ネラル ・モ ータ ー ズ社（General Motors Corp., ） の ボ ーナス制度で
あ る。 この制度は ， ボ ーナ スお よび俸給委員 会に よっ てそ の支 給 額が決定さ
れた年度 にそ の支 給総 額 の5 分 の1 を支 給し，そ して， そ の残 額を 次年度か
ら4 回の均 等年 賦で 受給 参加者 に支 給す るとい うものであ った。　こ0 制 度
は ，そ の後 幾度 か改正 さ れてい る試1953 年 には11,518 人 の経営者（executi-ves)
に対 して総 額62,  997, 959 ドルを 支給した とい う。　しか し， この制度に
おいて,    2回目 以降 の据 え置 き額が 自動 的かっ 無 条件 に 支給さ れ るわけ では
ない。 これ につい ては， 次の よ うな厳 しい 制約 条件が受 給参 加者に対 し て課
せら れ てい るのであ る。 す なわ ち， ボ ーナ ス給 決定後， 受給 参加者 が 会社に
よって解 雇さ れ, または 任 意に退 職す る場合には, 彼はそ0 雇用終 了時 点以後
の据え 置 き残 額を 取得 す るすべ て の権利 を喪失 す ること にな る。 また， 受給
参 加者は， 据え 置 き支給 が継続 し てい る期 間中にモ0 権 利 喪失 に 抵触しない
事由の もとで 雇用を終 了す る場 合には， そ の据免置 き期 間終 了 まで会社 と競
争す る仕事に 従事 し， または 会社 の利 益に反 す る態 度や 敵対行 動を とること
を 禁じら れてい る。 受 給参 加者 が これら の条件に反す る 場合 には， 彼は据え
置 き残 額に対 す る権利を 剥奪 され るこノとに なる‰　 こ0 制度は ， そ の後1957


































経 営者 に受給 資格を与 え てい る。 第2 のグ ル ープは， 即時 に現金 で ボーナス
給 を 支給さ れ るが,第1 のグル ープは, ボ ーナス給 の2 分 の1 が 即時 に現金 で
支 給さ れ，そし て残額は， 退 職後 または 他 の雇用 の終 了 以後に 繰延 べ支給さ
れ るのであ る。 そ の据 え置 き額は ，年 齢に よっ て異っ てい る。 受給 参加者が65
歳 または65 歳以 後に退 職す る場合には， そ の退 職時点 から15 回 の均 等額年
賦 で支 払わ れ るが，61 歳以 前に退 職す る場 合には， そ の退 職時点 か ら20回に
わ た る均 等額年 賦 の支払い が行わ れ るのであ る。　
受給参 加者に 対す る制 約条件は， この制 度に おい て も課 せ られてい る。 第1
の条件は， 受 給参 加者は 据 大置 き額 の支 給開 始以降 の3 年 間会社に 継続し
て 勤務す る こ とを求 め られてい る。 受給 参 加者が，モ の3 年 間 の勤続 期間以
内 に 任意に離 職す る場 合には， 委員 会は そ の勤 続年 数に も とづい て， そ の据
え 置 き額 の全部 もし くは 一部 の支給を 差し 止め るこ とが で きる ので あ る。 第2
の条 件は， 受 給参 加者がそ の3 年 間以内 に5,  000, 000 ドル以上 の純利益を
あ げ てい る競争 会社に おいて 従業 す る場 合 には，モ れ 以後り 据え置 き額に対
す る受 給参 加者 の一切 の権利は 会社 に よって剥 奪さ れ る のであ る。 こ のよ う
な 制約 条件は ， 有能 な経営者 の長 期勤続を モチ ベよ トす るとい う長 期据 丸置
き 型制 度 の延長 線上 に あ る会社 の一つ の刺激 策であ り， また， 会社業務 の秘
密 防衛 策 の一つ とし て も考 え るこ とが で き よう。　
ところで， この制度 に みられ る ような 混合型制度 は ， 受 給参 加者層 の所 得
乏課税 との関 連 におい て運営 され てい るとい う一 つ の側 面を有し ている こと
・に 注意し なけ れば な らない。 た とえば， 比較的若い 受 給 参 加者は， 家 屋0 取
得 ，子弟 の教育 ， 親族 の扶養 等におい て多 額 の費 用を必 要 とす る時 期にあ る
とす れば， 長期 据え 置 き型制度 よりはむし ろ即時支 給型 か短期 据え 置 き型 の
制 度を 求 め るこ とに な るであろ うし ， また， 高額所 得者 層に あ る受 給参 加者
・は， 高い累 進 税率 の イン パ クトを 最 もっ よ くうけ る即時 支 給型制度 よ りは 課
税節 約を 可能 とす る据 丸置き型制 度を 歓迎す る こ とに な るで あろ う。 事実，
上 述し たジ ェ ネラル ・モ ーダ ー ズ社 の制 度 の改 正(1957 年）は， 同年 に,1904
年 に採用し て以 来はじ め て長期据 え置 き型 制度を 導 入し たE.I. du Pont deNemours
 &  Company のボ ―'ナ ス制 度 と同 様， ミドル ・ マネジ メン トに対
乙 ては短 期据 え置 き型制度， ト ヅプ・エ グゼ クテ ィブに対 し ては 長期 据え置






把よって1957年のスミス(Richard c. Smyth ）の調査結果をみることに し よ
う。俸給に対するボーナス給の比率は，役員階層（officer level) で25 ％－5#
％の範囲に集中し，そして40 ％－44 ％が最も高い経営者数の比率となってい
る。中間経営者層では，その比率は15 ％―34％の範囲に集申し，最も高い経




























































5～9 10 ～14 15 ～19 20～24 25～29 30～34 35 ～39 40～44 45～49 50～54 55～59　60以上
俸給に対するポーナ又の比率(％)(
注)1957 年度の役員に対する数値は,   62社の平均である。1957年度の中間経営者に 対 ず るヽ
数値は，43社の平均である。中間経営者に対十るSB ～sg％　のカテゴv ーは，55 ％以上
のすべてのヶ一スを包含しているQ　　　　　　　　　　I　　　Richard C.
 Smyth, Bonus plans for Executives,  Harvard  Business Review, July-・




趙 持す るた めに管 理者を モチペ ートす るこ とは で きな い」 と指 摘 し， そ し
て， ボ ーナス制度が 報酬を 増加 せしめ るた め の変 装手 段 または 単な る祝儀と
し てでは な く，そ の本末の機能 を発揮 し，い か か る管 理階層 におい てもイン
セン テ ィブを効果 的に準備す るため には， 最小 限約20 ％ の ボ ー ナ ス 機 会(bonus
opportunity) が必要であ ると主 張す る。 彼は さ ら に， 適正 な俸給が支
給 さ れ てい るとい うことを 前提 とす れば， トップ ・マ ネジ ノソ ト階層 と ミド
ル ・マ ネジ タン ト階層 の顕 著な業 績を 刺 激す るた めに 必 要 とさ れ るボーナス
船 は， 前者 が 俸給の40 ％―60 ％, 後者は そ れの30 ％―40 ％であ るこ とが望 ま
し い と述 べ てい る8）。　
次にわ れわ れは， ごく最近 のThe Confereme Board の調査結果を みる
こ とにし よ う。第6 表 に示さ れてい る1286 名 の経 営者(executives ）は，製造
課 に おけ る大 規模 企業712 社 の各上位3 名 の高給 経営 者 の うち情 報 が 提 供
された 者 の合 計であ る。 全 経営者 の俸給 に対 す るボ ー ナス給 の比率は ， 中位:50
％の レン ジ が25 ％－59 ％であ り， 中位数はi2% であ る。 ち なみに， この数
値 を1963 年 のNICB の調査 結果 と対 比し てみ る と， 全 経営者（869名） の中
第6 表　1975 年における最高給経営者 のボーナス給（俸給の比率）
1975年のボーナス給
で俸給の比率）
第1 位 の 高 第2 位 の 高　 第3 位 の 高
・- ・I　　 ㎜　　　　■I
仝経営者　 給経営者 経 営 者　　 給 経 営 者
一 一






















44 ％ 43 ％　　　OQ  0/cjO
％-Du ％l-i ％̂-uD％$
 102, 000　S 85, 000
10％未満…… ■  ●
合計………・・・……………………1,286 100 ％423　100 ％　427 100 ％436 100 ％
ボーナスの中位数…………………　　42 ％
中位50％のレンジ…………………　25 ％-59 ％　tLl /o -＼)'±/o
″俸 給の
中位数………………………　 釦10,000　$  150, 000









ボ ー ナ ス，
第1 位の高給経営者……………S 115, 000　' ±c,/0    >tp 139. 000　■ID％ij) 177, 000
第2 位 の高給経営者……………　79,  000　39　　　97,  000　42　　126.000
第3 位 の高給経営者……………　66,  000　35　　　80.  000　39　　104,  000
50％,4743
Harland Fox, ibid.，1976，p. 14.





















Harland Fox, ibid., 1964,  p. 12,Harland Fox, ibid.,
  1976,   p. 6.Graef s. Crystal, ibid.,







ソプル62制度のうち,   34制度は， ボーナス給決定後に全額を即時に支給するこ
とを規定していたという。そして残りの28制度のうち，1 制度は6 月 左12月に
年2 回分割して支給することを規定し，さらに一つの制度は， ボーナス給を一
括して即時に支給するか，または2 回以上の割賦にするかについてその決定 権
を委員会に委ねている。そして,    26制度は,    3回以上の年賦で支給することを
規定しているが，そのうちの4 制度は， 最高10回の年賦で支給することを規定
していたとい う。Nicholas L.A.  Martucci, Incentive Bonuses for E χecuti-ves,
 Management  Record ， march, 1956,   p. 104.　Graef s. Crystal, ibid
・，p. 178・　G.T
／Washington and V.H.  Rothschild, ibid., p. 145.　Nicholas L.A. Martucci,
 ibid., p. 104.　G.T
／Washington and V.H △Rothschild, ibid., p. 149.　Richard c. Smyth,
 ibid。, p. 68. 彼は， トップマネジ タソトとミドルマネジ
メントとの管理階層の範囲を， 企業において支払われる全給与額との関連から
次のように区分している。 トップマネジタントの範囲は，大規模企 業 に お い
て，その給与総額(payroll ）の1％の10分の1 を支給される高級職位（1,000人
の従業員につきI 人）から，中規模企業において，その1 0/の2 分のI を支給
される高級職位までである。 ミドルマネジメントの範囲は，大規模企業におい
て，その給与総額のI％の10分の9     （1,000人につき9 人）を支給される高級職
位から，中規模企業において，その2％を支給される職位までを包含している。
9）Harland Fox, ibid.,  1964,  p. 13.
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である。 たとえば， ある制度は1,000 ドル以下の支給額は現金で支給し，モ
れ以上の額は株式75 ％，現金25％の比率で支給する。また，ある制度におい
ては，500 ドル以下の支給額は現金で支給するが,   501ドル以上の 額 に つ い
ては現金と株式を半額ずつ支給することを規定している。さらに あ る制 度
は,   10,000ドル以下の支給額については現金で30％, 株式で70 ％の比率で支
給するが，それ以上め支給額の場合には，現金と株式との比率を各50 ％にし










特 に 高 給経営者を 対 象 とし て現在な お依然 とし て採 用 され てい る背景には，
企業 と経営 者 と の両 者に おい てそれぞ れそ れな りの効 用が 意識さ れてい る も
の と考 え るこ とがで き る。 そ こでわ れわ れは， 次に ， 株式 に よ るボーナ ス制
度 の独 自 の構 造や 株式 制度 とし ての固有 の問題 につい て若干 立ち 入って検討
す るこ とにし たい。　
株 式 会社が 自社株 を経営 者に 報酬 とし て与 え る制度 は， 一般 に据え置 き報
酬 と利潤 分 配へ の参加 とい う二 つ の側面を もってい る。 株式 ボ ーナスは， サ
ービ スが 提供 さ れた年度 に支給 され る即時支 給型 のほ か， 雇用 中 または 退 職
後 の一定 期間 にわ たっ て年 賦 で支給さ れる据 免置き支 給 型 の方法 を規定し て
い るが， 何れにし て も広 く解す るな らば 後払い形 式の所 得 とい う こ と に な
る。 あ る調査 結果 に よる と， 据え置 き型 ボーナス制度 の2 分 のl 強は現金 と
株式 の混 合形 態を 規定し ，2 分 のI 弱0 制度は 現金 のみ の方 法 を規定し てい
る。 そし て，若干 の制 度 におい ては， ボーナス給が現 金で 支給さ れ る場 合に
は， 退 職以前 の一定期 間にわた う七通常5 回 の年賦で 支 払 われ るが，株式 の
場合 に降 ，退 職後 の一 定 期間に わた って通常10 回 の年 賦 で支 払わ れ るとい わ
れてい る4)。　
一般 に， 退 職後 に支 給さ れ る長期据 丸置き型 の株式 ボ ーナスは， トップ ・
マネジ タン トに対し て多 く利用 され， 短期据え 置き型 のそれは， 比 較的課 税
負担 の軽い ジ ュニ アお よび ミ下 ル・ マ ネジ メン トに対 し て 利 用 さ れ て い
る‰ 株式 ボ ーナス の利 潤分 配へ の参加は， ボーナメ,制度 自 体が 本来利潤分
配的 報酬制度 であ るとい う本質的 性格に もとづ くもの では な く， 株 式制度 固
有 の株 主一般 の行 動や 権利 に依存し てい るものである。 株 式 ボ ーナスは， 本
来，現 金をベ ース とす る株式 市価 で算定 され，受 給参 加者 に付与 す る時点 に
おい ては，単 に現 金を 株式に 転換した とい う事 実が存 在し てい る に 過 ぎ な
い6)。 し たが って， そ の株式 ボ ーナスが表示 し てい る 報酬 額は， ボ ーナス の
付与が 決定さ れた 時点 の株 式価額 に よっ て示 され る。　
受給 参加者は， 株 式 ボ ーナスが付与 ざれた時点 以降， そ の株式 の所有者 と
な り，そ の地 位は 他 の株主 と変 ることはない。 そ の。株 式 市価が， 受給 参加者
の 雇用 中もし くは 退 職後 の一定期 間にわた って譲渡さ れ る まで に上昇 する場
合 があ って も， 報 酬 とし て付与さ れた株式 ボ ーナスの正 当 性は 何 ら損われ る


































とい うこ とがで きる。 事実， こ の制度 の目的 として 指摘せ ら れて い る こ と
は， 経営者 の長期的勤 続に よる会社 との一体 化をぱ か り， 経営 者に株主 と 阿
様 の特別 の利 害感 覚を もた せ，そ して 会社 の発展 と株式価 値 の増 大のために
経営 者 の一層 の継続的 努力 を 刺激す る ことであ った≒　
株 式 ボーナ スは， 特に小 規模 企業 または 運転 資金 の不足 してい る会社に と
って， そ れが授権 未発行株 式や金 庫株 な どの社内株 を 利用 す る限 りでは， 会
社 の直 接的 な資金流 出を もた らさ ない とい う魅 力 があ る。 また， 経営者に と
っては， 課 税上 の理 由でそ の株式を 売 却す る必要が ない 場合に は会社に対 し
て投資 し てい るこ とにな り， 株価 の上 昇に よってそ の資 本利得を得 る とい う
利 益 があ る。 しか も現在 の株式 ボ ーナ スは， 高 給経 営者 がこの制度 に よる株
式を 取得 した後， そ れに対す る課 税 のた めに そ の株 式 の大 部分を売 却せざ る
を得 なか った とい う過去に おけ る事態を 避け るた め に， 通常， 現金 との混 合
形態 で支 給し てお り， 結果 とし て， 多 くの経 営者は 株 主一般 として の行動 や
利潤 参加 権を 享 受し てい るとい わ れてい る。　
株式 ボ ーナス の課 税問題は ， 一般 に非適 格制度 で あ るこ とから 極めて単純
であ る。 そ れは，現 金 ボーナ スと同 様に処 理さ れる。 す なわち，現 金お よび
株式 ボ ーナ スは， 受給 参加者 が実際 に取 得した 場合 に のみ課 税され る。現 金
ボ ーナ スは 普通所 得 税率に よっ て 課税さ れ，株 式 ボ ー ナスは， そ の取得時 の・
公正な 市 場価額に対 し て課税さ れ る。 会社は， 現金 支 給あ るい は株式 の譲 渡犬
を 行った時 に， そ れらについ て の費用 控除 が 認めら れる のであ る。 また， 株
式に 対す る配当 金相当 額は， 社 外株式 に対す る配当 金 の支 給時 に支 払わ れ る，
場合におい て も， あ るい は退 職後 に支給 され る場合 で も， 受 給参加者が実 際こ
にそ れを 取 得した時 に 課税対象 とな る のであ る。　
以上 わ れわ れは， ボ ーナス制度 の支 給形態 につい て 検討し て きた のであ る
耽　 とくに 株式 ボ ーナスは ，株 式 報酬制度 に 共通す る固有 の性格を浮彫 りに
してい る よ うに思わ れ る。 すなわ ち， 株式 ボ ーナjスは ， 現金 ボ ーナスと0 混
合形態 に おい て， 経営者 の株式 保有 をむ し ろ強 化し ， そし て多 くの場合，退
職後 の分 割支 綸にいた る株式 の据 え置 き期 間を通 じて 経 営者 と企業 との一 体
化を 促進し ，経 営者 の継続的 努力を 刺 激す る とい う意 図の もとに 支給され て
い る。そ の経 済的 基礎は， 明ら か に， こ の制度 に よる 保有 株式 または 据え置

































Nicholas L.A. Martucci, ibid., p. 103.　Richard
 C. Smyth,  ibid., p. 73. ちなみに，その典型的なケースとして，ジ




払 うために， 彼等の持株の一部を売却しなければならなかったとい う事実に基





をも与えられていたという。 Nicholas L.A.  Martucci, ibid., pp. 103-104.Nicholas L.A.
 Martucci, ibid。，p. 103.Russell F. Moore, Compensating
 Executive  Worth,   1969,   p. 152.G.T
／Washington and V.H. Rothschild, ibid.,    H,   p. 550.
株式市価は，一般に，株式ボーナスが付与された時点の取引上の市価で評価さ
れる。その市価は，大引け価格(closing price), 最高価格，あるいは そ の 日
の高低間の中位数などの方法で決定される。 なお，株式ボーナス制度のために
公開市場で買入れた株式の場合には， その株式の購入費用をもとに決定するこ
とが認められている。Russell F. Moore,  ibid.，p. 154.G.T.
 Washington and V.H.  Rothschild, ibid., p. 567.Russell F. Moors,
 ibid., pp. 152-153.G.T.







照応し て報奨 さ れ るとい う報酬 の基本 理念飲 こ の制度 に おい で最 も直 截 に
実 現せられ てい ると み るこ とが でき るか らであ る。　
この制度 は， 歴 史的， 変動 的に， 初期 の単純な構 造か ら 複 雑な構造 へ の進
展し，そ れ がさら に， より複 雑な構造や派生的形 態を 生み 出す とい う過 程を
経 て発展し て きた ので あ るが， 今日におい ては， そ れは 制度 的 に もか な り整
備 されよ 独 自 の構 造を もつ 固 有 の制度 として注 目さ れ るにい た っ てい る。　
本 来， 径営 者報 酬 に求 め ら れてきた 中心的 課題は ， 経営 者 行動 の経 済的封
激 の強化で あ り， 経営 者 と企業 との一 体 化や有 能な経 営者 に限 定した終 身的
雇用 の実現 にあ った とい って よく，そ れ故， そ れに 適切 に こた え うる報酬 の
構造的， 機能的 対応 がつ よく要 請されて きた とい うこ とが でき る。　
そ の意味 に おい て， ボ ーナス制度は， 本来 の利潤 分 配的 刺 激方 策 の ほ か
に，他 の報 酬 制度が有 す る主 要 な構造的 機能を基 本的に 内 包し てお り，い ね
ば 完全食に近 い幅 広い 独 自の構 造を有し てい るとい っ て よい であろ う。 そ れ
は， た とえば ， この制度 におい て みら れ る支給方法 や支 給形 態 におい て， 最
近非 常に重 視さ れてい る据 え置 き型報酬 制度 と株式 報酬 制度 に おけ る基 本的
機 能がレ 極め て明白 に浮彫 りに されてい るとい う点 に おい て もみら れる とこ
ろであ る。　
ボーナス制 度 の支 給方法 に おい ては， すでに言 及した よ うに， 据え置 き型
制度 の利用は 即時 支 給型 制度 に 比較して相対的 に低調 であ るが, しかし, 長期
据え置 き型 制度 の利 用は特 に 高給 経営 者層に対 して多 く， しか もそ れが， 近
年 目立っ て拡 大 し てい るとい うことに注目しなければ なら ない。 さ らに， 支
給形態におい ては， 株式 のみ に よる利 用は極め て低調 であ るが， 現金 と株式
との混合形態 におい ては， 株式 ボ ーナ スの利用が 高給 経 営者 に対 し てとく に
多 く，しか もそ れが， 多 く の場 合， 長期 据え 置き型制度 とし て利用 され てい
ることに 注意 しなけ れ ばなら ない。　
長期据え 置 き型制 度 と株式 ボー ナ スの利用が特 に高 給経 営者を 対象 とし て
増大し てい る とい う事 実は， そ れら の利用 が高額所得 者 に対す る課 税 のイン
パ クトを緩和 す る とと もに， 退 職後 の自己 保障を拡充 す るた めの有 効な手段
とし て考 えら れ， そ れは また ， 企業 間の激烈な競 争を 背景 とし て， 有 能な経
営者を 確保し， か か る経営者 の定 着率を 高め るために も有 効 に作用 す る とい
う事由に よる もの と思 われ る。 特 に有能 な経営 者 の定 着 策は ， ボ ーナス給ひ
≪2
据丸置き期間中もしくは受給期間中における任意の退職や一定のサービスの
提供について，種々の厳しい制約条件を課しているという事実によって一層
強化されることになる。また，長期据え置き型の株式ボーナスの利用は，現
金 との混合型によってむしろ経営者の株式所有を強化し，経営者の株主化方
策によって企業との一体化を促進し，経営者の継続的努力を刺激するととも
に，長期にわたる企業の発展や株価の動向に依存して利益配当や資本利得の
増大を志向するという株式伶U度固有の機能を果す有効な方法として重視され
ているのである。　
このようにみてくると，ボーナス制度の構造的機能は， より有効な報奨の
実現を求める企業と経営者との両者のつよい要請にもとづく一つの所産であ
り, またこの制度は，企業と経営者との経済的関係を強化する以外には他に
優れた手だてがないという，いわば金銭的刺激を主要なベ ースとするアタリ
カ固有の社会的，経済的風土に根ざして発展してきた特有の報酬であると考
え ることができるのである。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
(1980年10月17日受理)
